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内部市场化

精细量化内部所有资源

资产资源的货币量化 管理岗位工作量货币量化 绩效考核货币量化

• 所有有形资产、资源按设

备、房屋、物资、能源、

人力五种要素分解量化；

• 设备资产按“使用”实际 
列出清单，以折旧计入；  
房屋资产量化分解后计入 ；
物资资源以实际消耗领 用 
计入；能源资源 以实际 发
生或分摊计入；人力资 源
按人工成本计入。

• 工作量描述内容包括工作

项目内容、间隔频率、 
工作时间（小时）、配 
合部门、配合人员等；

• 对每一个岗位进行 “ 工 
作量描述 ” ，以工资、 
奖金为基数对工作量进 
行货币

化。

• 建立以投入产出为基本框架

的激励考核，以经营成果和

管理考核决定经营收益。

• 经营成果＝经营收入－经 
营费用

• 经营收益＝经营成果×成果

提取率(%)±管理项奖扣

构筑内部市场化价格体系

如产品销售价、物资采购价、内部收购价、服务收费价、项目契约价等

“经营者”管理模式，实现内 
部市场化运作的前提是要精
细 量化公司所有资源，构筑
内部 市场化价格体系。



内部市场化

五大岗位

生产岗位 技术岗位 生产支持岗位 管理岗位 物资流通岗位

三大关系

服务关系 契约关系买卖关系

• 指以有形产品实物加工转移

以货币形式结算为标志；

• 适用产品、非产品及零部 

件生产，以销售价及佣金 

制构成。

• 指 不 具 有 实 物 转 移 通 过 

提 供 服 务 ， 并 以 货 币 形 

式结算为标志；

• 适用于非产品非生产领域 ，

单项服务收费形式。

• 指企业委托某方实施某项

工作，以契约合同形式 

为标志；

• 适用于部分新品开发及管

理部门，费用包干、单 

项承包等内容。

产品生产、新品

试制、工装制 

造等

新品开发、工 

艺工装等

仓库、机修 、
运输、能 源、
食堂、 医务、
试验 、计量
等

、管 规 划 、 财 
务 事 、 生 产 
和质管理等

企 
人 
量

物资采购、产 

品销售、进出 

口等 “经营者”管理模式改变以往 
一、二、三线的划分方法，根 
据工作性质分为五大岗位，按 
照经营结算方式确立三大关系， 
参照内部交易价格，实现内部 
市场化运作。



内部市场化

五大经营者体系

技术 生产支持 管理 物资流通生产

• 工 厂 引 入 劳 动 

力 市 场 机 制 ，  

形 成 内 部 劳 动 

力 资 源 调 节 市 

场；

• 工人每人每小时 

租借费为40元，  

当生产任务不足 

时，班组就想法 

把组员外借“创 

收”；当生产任 

务忙时，就向其 

他班组租借人员 。

• 新品开发成立 

“新品开发公 

司”，实行

“  定单制”，

所 发生的一切

费 用均由其负

责 ；

• 新品开发人员实 

行按“定单”结 

算。工资进入档 

案，每月预提，  

项目完成总结帐 ，

根据新品上市 后 

所产生的净利 润 

提成。

• 全公司的网络设 

备等资源由计算 

机中心负责承担 ，

采取租赁制：  各 

部门按需向计 算 

机中心租赁；  计 

算机中心负责 在 

租赁期间的软 、 

硬件的日常维 护，

收取服务费 ；

• 根据服务项目 

难易，制定不 

同的

服务价格。

、

• 财 务 部 门 契 约 价 

格 体 现 为 ： 应 收 

账 款 可 比 成 本 降 

低 、 银 行 贷 款 以 

及 财 务 管 理 等 因 

素——目标成本 ，

必须控制达到 的

目标值；

• 财 务 部 门 的 标 准 

人 工 费 和 其 他 费 

用—

—投入成本。

• 采 购 业 务 经 营 者 

基本以1人为单位 ；

• 若 原 料 原 价 销 售 

给 生 产 线 ， 以 流 

通 金 额 及 佣 金 率 

结 算 经 营 成 果 ；  

若 价 格 高 于 市 场 

价 ， 生 产 线 可 以 

拒绝接受；

• 采 购 佣 金 率 确 定 

的 依 据 ： 前 两 年 

的历

史 资 料 为 依 据 ，  

根 据 工 作 难 易 程 

度 、 采 购 件 的 质 

量 状 况 供 应 商 素 

质高低等

、

。

五大岗位系统总体上形成五
大 经营者体系，此基础上既
可以 细化到部门或生产线、
也可以 细化到个人，以上汽
集团下属 某空调企业为例展
示其市场化 运作机制。



内部市场化：上下部门的虚拟核算

支持部门 流量导出 产品部门

内部结算

操作指引：

1、部门定位不清楚，没有内部市场化，离钱更近、更挣钱的部门可能被高估， 

离钱远在上游，不直接挣钱的部门可能被低估；

2、将市场上几个公司的价格和规律，直接让公司内不同角色，不同部门有

量 化的方法可以来拆解和定位其价值；

3、推进过程中，尽量“享受增量，不要动存量”，将低效率的资源再利用， 

少做切蛋糕的事情，多把蛋糕做大。

营收部门

成本中心 利润中心成本中心
资源采购

萝卜君，微信：34637891    HR干货持续更新



流量体系的运作模式

支持部门 流量导出 产品部门

内容（游戏）+运营
内部结算

营收部门

市场化：
（客户+方式）开放平台+分配流量的标准和体系

 1.0：引进内容

 2.0：广点通：广告流量体系

 3.0：云服务：开放能力，逐步走出去

分成模式：

梯度分成：避免一家独大，绑架CP

成本中心 利润中心成本中心
资源采购

利润模型：

 收入：市场价格
 成本：内部资源消耗
 业务利润=收入-成本
 KPI：财务指标和类财务指标



举例

内 容 广告引入

电商广告量

QQ+Qzone

广点通

成本中心 成本中心
资源采购

销售

在线媒体广告主

分成系统匹配



内部灰度竞争：红蓝军

 蓝军职责：

• 从不同的视角观察公司的战略与技术发展，进行逆向思维，审视、论证“红军”战略/产品/解决方案的漏洞或问题；模拟对手 
的策略，指出“红军”的漏洞或问题；

• 建立“红蓝军”的对抗体制和运作平台，在公司高层团队的组织下，采用辩论、模拟实践、战术推演等方式，对当前的战略思
想进行反向分析和批判性辩论，在技术层面寻求差异化的颠覆性技术和产品。

 蓝军战功：华为力阻出售终端反而建议大发展，奠定了今日华为手机的辉煌，形成苹果、三星、华为的世界手机品牌前三强。

 制度保障：

• 从制度上，华为给“蓝军”以及“蓝军”所代表的反对声音更多宽容。 

按照华为规定，要从“蓝军”的优秀干部中选拔“红军”司令；

• 在任正非看来，“你都不知道如何打败华为，说明你已到天花板了”。



重构平行竞争—— 灰度竞争机制

小马哥为提高腾讯创新能力而建立的灰度机制之一 ——「鼓励内部竞争内部试错」，已经融入了公司的骨血中。

内部背靠背PK

 微信与“微信们”的较量

「我们当时很紧张，腾讯内部有三个团队同时在做，都叫微信， 
谁赢了就上谁的。最后广州做 e-mail 出身的团队赢了，成都
的团队很失望，就差一个月。」——pony

萝卜君，微信：34637891    HR干货持续更新



重构平行竞争—— 灰度竞争机制

 小微与叮当的「较量」

VS

VS

 机器翻译与翻译君的pk



案例

自下而上创新

 QQ秀、Q币：由一个员工提出来；高层开始不认可，后来不断尝试，获得年轻人的喜爱， 

为公司初期创造大量现金流；

 腾讯游戏：最初中层干部提出来，做了一年，成绩惨淡，但始终没有放弃，但最后的

业 绩大家看的到。

网状结构+灰度发布

 微信红包：“没有跟领导汇报，找了几个平时认识的程序员，之后他们用下班时间工

作 两周，做出这个程序”。



企业中的常见虚拟组织团队

企业中的常见虚拟组织团队

1. 专业委员会团队

2. 面试官团队

3. 培训师团队

4. KM虚拟社区：知识管理

5. 预研项目：虚拟研发团队、虚拟市场团队、预研类行动学习小
组



【案例】亚马逊：创新团队

• 尽管团队潜在的生产力随和团队人数的增加而增加，但是边际效益是在递
减

• 过程损失随着团队人数增加而增加

萝卜君，微信：34637891    HR干货持续更新



独立孵化：进化论方法下的“增量+ 新物种生殖隔离” 

• 所有PC端的IM向移动转型，全失败了；

• 轻团队：最初是邮箱中心抽调了几个程序拉做微信第一版本。

• 广州研发团队调整最快，远离深圳总部的干扰，专注、

极致、迭代。

那些解决了创新者窘境的公司，只有当他们围绕破坏性技术建立起新的、独立

的 业务部门时才能成立。

——————克里斯坦森



独立孵化：进化论方法下的“增量+ 新物种生殖隔离” 

• “你的工作就是干掉你的生意！你的目标是让所有卖纸质

书 的人都失业”；

• “如果两种业务你都管，你将永远不能牢牢地抓住数字化
的

机遇”。

• 在硅谷，而不是亚马逊的总部西雅图，帕拉托建立了一个新的子公司

• 把新公司的名字命名为126，1代表A，26代表着26个字母Z；

• 重新招团队、重新进行设计，目标是干掉自己原有的团队；

• 这个实验室和Kindle项目，不但资源、团队、地理位置独立，连项目本身在总部都高度保密。



组织新的创新能力，从哪里来？ 

由主流机构负责

延续性高 
匹配度高

延续性低
匹配度低

新流程

原流程

成立新的独立机构
（物理隔离）

重量级团队

轻量级团队

职能机构

A

BC

D

• 新业务考虑的依据：1、资源？2、流程+价值观？
• 组织能力从哪里来？并购？改变现有团队？新建团队？
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